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■ Res umo  
Experiencias inovadoras realizadas em vdrios paises desenvolvidos, 
visando a melhoria da saiide organizacional atraves de novas for- 
mas de organizar o trabalho, tern sido objeto de imimeros artigos e 
obras publicadas sob a denomina^o de "Qualidade de Vida no 
Trabalho (QYTr 
No Brasil, o tema tern despertado interesse de empres^rios e admi- 
nistradores pela contribui^ao que possa oferecer para elevar o nivel 
de satisfa^ao do empregado e da produtividade empresarial. 
Por outro lado, tem-se constatado certa confusao sobre o significa- 
do tedrico e tecnico do conceito de QVT, o que poderia conduzir, 
simplesmente, a outro <<modismo,, da area de RH. Outra dificulda- 
de refere-se ao papel desempenhado pelos executivos e profissionais 
da area de RH ou dos consultores no desenvolvimento destas expe- 
riencias. 
O presente trabalho procura relatar e analisar os resultados de um 
processo de concep^ao e implanta?ao de um projeto de QVT em 
empresa gaucha, em que os autores atuaram, respectivamente, co- 
mo consultor externo e diretor de recursos humanos. 
Complementa o estudo a proposi^ao de um modelo de interven?ao 
para a a?ao estrategica da gerencia de RH nos programas de QVT, 
como contribui?ao as empresas para melhor utiliza?ao dos seus re- 
cursos humanos. 
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• qualidade de vida no trabalho 
• novas formas de organiza^ao do trabalho 
• experiencias de QVT e papel do RH 




Poderia parecer ate mesmo paradoxal, no momen- 
to desafiante e competitive vivido pelas empresas, no 
qual a escassez de recursos e uma constante, falar-se em 
melhoria da qualidade de vida no trabalho, visando a 
aumentar o nivel de satisfa^ao dos empregados. 
Como, entretanto, a necessidade das empresas au- 
mentarem sua produtividade diretamente relacionada a 
cargos satisfatorios e algo cada vez mais dificil de satis- 
fazer, propomo-nos a apresentar o presente trabalho, 
que tern por objetivo focalizar a tecnologia de Qualida- 
de de Vida no Trabalho (QVT) como uma allemativa 
ainda nao devidamente explorada na gestao de recursos 
humanos. Isto porque esforgos para melhorar a quali- 
dade de vida no trabalho, atraves da reformulagao de 
cargos, com a participagao dos trabalhadores e melho- 
ria do meio ambiente organizacional, tern demonstrado 
ser, antes de tudo, um investimento que traz efetiva- 
mente retorno positive em termos de produtividade e sa- 
tisfa?ao no trabalho. 
Mesmo assim, corremos o risco de ouvir, de parte 
dos empresarios brasileiros, pressionados pela conheci- 
da conjuntura economica e preocupados ate com a sim- 
ples sobrevivencia da empresa, o usual questionamento: 
— a gente ganha com isso?^ 
Entretanto, a nossa surpresa diante de tal indaga- 
(pao seria, no minimo, ingenuidade academica ou ideolo- 
gica, calcada na exigencia de uma maior responsabilida- 
de social por parte das empresas. 
Vale dizer que, sob uma perspectiva organizacio- 
nal, pessoas sao recursos valiosos, mas, em geral, subo- 
timizados em seu potencial, com reflexes nos resultados 
globais da empresa. 
Neste sentido, o entendimento de que o empregado 
deve ser visto como ser humano, com necessidades eco- 
nomicas, e tambem de ordem social e psicologica, tern 
demostrado ser, antes de tudo, uma inteligente atitude 
empresarial. Isto porque, como decorrencia do contexto 
socio-politico atual, as empresas precisam conviver com 
uma classe trabalhadora em evolugao, que apresenta 
novas caracteristicas, incluindo nivel de informagao 
mais elevado, maior consciencia social de sua importan- 
cia, desejos de participagSo mais elevado nas decisdes 
que a afetam, apoiada por um sindicalismo mais atuan- 
te, sem deixar de destacar os efeitos da nova Constitui- 
g&o em termos de avangos sociais. 
A nivel organizacional, e facil constatar que as ex- 
pectativas dos empregados tern crescido em ritmo mais 
acelerado que o aperfei(?oamento das praticas geren- 
ciais. Em consequencia, a alienage no trabalho trouxe 
ate mesmo problemas sociais, refletidos em comporta- 
mentos do tipo: alcoolismo, sabotagem, absenleismo, 
rotatividade, paralisagdes, greves, opera^oes lartaruga e 
^cambalacho", entre oulras. 
Os tedricos da ciencia comportamental, ao trata- 
rem desta problematica em termos de uma area de estu- 
do atualmente conhecida como '•Qualidade de Vida no 
Trabalho (QVT)'' preconizam especialmente investi- 
mentos em um sistema integrado de compensa^ao, ele- 
vado da seguran^a e condi^Oes de trabalho, maior par- 
ticipate por parte do empregado, liberato do poten- 
cial criativo, poder de decis^o a nivel do proprio cargo, 
retroinformat0 sobre o desempenho, perspectivas de 
crescimento e outras tantas coisas que nSo geram custos 
adicionais, mais se refletem de maneira decisiva na qua- 
lidade de vida do trabalhador. 
Em paises como Canadd, EUA e especialmente a 
Franga e a Suecia, esta preocupagSo tern se intensifica- 
do, de modo especial, pelo amadurecimento da socieda- 
de. Neste sentido, com base nos conceitos de humaniza- 
gao do trabalho e democracia industrial, e crescente o 
interesse pela reestruturagao do desenho dos custos e 
das condigdes de trabalho com base em valores ambien- 
tais e humanisticos, como afirma Walton (1973): "ne- 
gligenciados pelas sociedades industrializadas em favor 
do avango tecnoldgico, da produtividade industrial e do 
crescimento economico" 
No Brasil, talvez por tratar-se de um tema novo, 
embora certas empresas desenvolvam trabalhos com as 
mesmas intengdes, e importante buscar obter-se, com 
base na bibliografia especifica, uma clara conceituagao 
de QVT — do que e, dos fatores de sustentagao, o que 
pode ser feito e esperado, a maneira de implantar novas 
formas de organizagao do trabalho e o papel do setor de 
recursos humanos. 
Uma solida compreensao do que consiste QVT — 
"qualidade de vida no trabalho" — impedira que tal 
tecnologia se transforme em mais uma entre tantas mo- 
das gerenciais que tern certamente diminuido a credibili- 
dade dos profissionais de RH. Ou, o que e mais grave, 
em tecnica manipulativa, pois se constata muitas vezes 
que "se o discurso e carregado de referencia a responsa- 
bilidade social da empresa, as nogoes de bem-estar e va- 
lorizagao do fator humano, a participagao, a criativida- 
de e a comunicagao vertical ascendente, a verdade e que 
tal discurso se mostra ineficaz, quando, a nivel pratico, 
o que predomina sao os preconceitos nas relagoes de po- 
der, na efetividade das relagoes de trabalho" (Fernan- 
des, 1988a). 
A proposta deste trabalho e primeiramente oferecer 
algumas referencias sobre o atual estado da arte e rela- 
tar uma experiencia vivencial pelos autores na implanta- 
gao em Projeto de QVT numa empresa comercial gaii- 
cha. A partir desta experiencia, os autores apresentaram 
um modelo de atuagao elaborado com base na literatura 
especifica, incluindo a metodologia utilizada, objetivan- 
do fornecer algumas indicagoes sobre a possivel contri- 
buigao de diretores e gerentes de RH ou de seus colabo- 
radores nas diversas fases de um projeto de qualidade de 
vida, sugerindo, em linhas gerais, o papel que estao des- 
de ja sendo chamados a desempenhar os diretores e ge- 
rentes de RH, mas que seu desafio maior, com certeza, 
sera nos anos 90. 
QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT) 
— uma tentativa de conceituagao 
Considerando-se "Qualidade de Vida no Traba- 
lho" um tema novo na literatura nacional, justifica-se a 
inclusao neste texto de alguns aspectos relativos ao refe- 
rencial tedrico que embasa a tecnologia de QVT. 
E precise dizer, quanto k expressSo "qualidade de 
vida no trabalho", considerando-se exaustiva revisSo 
bibliografica sobre o tema, que n^o podemos atri- 
buir-lhe uma definig^o consensual. Entretanto, a luz 
das publicagdes consultadas, apesar de sua abrangencia, ^ 
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o conceito global, alem de atos legislativos que prote- 
gem o trabalhador, envolve o atendimento de necessida- 
des e aspirates humanas, calcado na ideia de humani- 
zagao do trabalho e responsabilidade social da empresa 
(Walton, 1973). 
A definigao de Bergeron (1982) e particularmente 
interessante, por incluir a nogao de mudan^a envolven- 
do cinco elementos fundamentals que, segundo esse au- 
tor, QVT consiste ''na aplicagao concreta de uma filo- 
sofia humanista pela introdu^ao de metodos participati- 
vos, visando modificar um ou varios aspectos do meio 
ambiente de trabalho, a fim de criar uma nova situagao, 
mais favoravel a satisfa^ao dos empregados da empre- 
sa" 
De certa forma, quando se fala em melhoria da 
qualidade de vida, logo a ideia e associada a melhores 
condigoes fisicas, melhoria de instalagoes, reivindica- 
g5es salariais, diminuigao da forma de trabalho, de be- 
neficios etc., o que, certamente, implicaria em custos, 
aumento das despesas, mudangas. Logo surgem barrei- 
ras a implantagao do programa de QVT por parte de 
quern administra o orgamento da empresa, como apon- 
ta Bohlander (1979). Conquanto a qualidade de vida de- 
penda, evidentemente, de condigoes de trabalho favora- 
veis, ha outros aspectos que podem tornar os cargos 
mais satisfatorios, refletindo-se indiretamente na pro- 
dutividade e que independem de elevagao do custo ope- 
racional com pessoal ou instalagoes. Sao fatores organi- 
zacionais, ambientais e comportamentais que, quando 
tecnicamente administrados e corretamente combina- 
dos, influenciam o projeto dos cargos, elevando o nivel 
de satisfagao e a produtividade. 
Enfim, a tecnologia de QVT refere-se a esforgos no 
sentido de melhorar ou humanizar a situagao do traba- 
lho, orientados por solugoes mais adequadas em pesqui- 
sas e estudos que visem a reformulagao e condigoes ne- 
gativas dos cargos, tornando mais produtivos em ter- 
mos de empresa e mais satisfatorios para os executores. 
Embora sejam utilizadas diferentes tecnicas para alcan- 
gar tais objetivos, operacionalmente, como a definem 
Nadler e Lawer (1983), "qualidade de vida no trabalho 
e vista como uma maneira de pensar a respeito das pes- 
soas, trabalho e organizagao" 
Tais autores apontam dois focos importantes no 
que chamam uma definigao operacional concreta de 
QVT: (1) uma preocupagao sobre o imposto do trabalho 
sobre as pessoas, assim como na eficiencia das organiza- 
goes, e (2) a id^ia de participagao na resolugao de pro- 
blemas e decisoes organizacionais. 
Como se sabe, o desempenho eficaz depende, o 
mais das vezes, nao do que as pessoas precisam "saber 
fazer" mas, acima de tudo, do "querer fazer" A tec- 
nologia de QVT atraves do redesenho dos cargos, pode 
ser utilizada para que as pessoas "queiram fazer mais" 
em decorrencia de um maior envolvimento com o pro- 
prio trabalho, por compartilharem mais das coisas que 
Ihe dizem respeito. Esta e, em sintese, a base estrategica 
da tecnologia de QVT, que fundamenta a reflexao de 
melhores procedimentos para projetar e reformular os 
cargos, para aumentar o nivel de satisfagao das pessoas 
em situagao de trabalho e, em consequencia, a eficacia 
do desempenho e a produtividade. 
Nadler & Lawer (1983) identificaram tipos de ativi- 
dades como representativas dos esforgos de QVT, tais 
como: (1) resolugao participativa dos problemas, (2) 
reestruturagao do trabalho, (3) inovagao do sistema de 
recompensas, (4) melhoria do meio ambiente de traba- 
lho. 
Por sua vez, Ginzberg et alii (1979) afirmam que a 
expressao "Qualidade de Vida no Trabalho" pode ser 
usada para reunir todas as experiencias de humanizagao 
do trabalho sob dois aspectos diferentes, cada um, por 
sua vez, compreendendo muitas facetas: 
• a reestruturagao do emprego ou a reformulagao dos 
postos individuals de trabalho; 
• a estruturagao de grupos de trabalho semi-autogeren- 
ciados ou semi-autonomos, onde a reformulagao dos 
cargos do grupo de trabalho implica em dar as pes- 
soas um certo grau de participagao (informagao, con- 
sulta, co-decisao). 
Esta breve revisao nao pretende ser conclusiva, mas 
fornece uma ideia das atividades desenvolvidas em expe- 
riencias de QVT. 
FATORES E CRITERIOS DE QVT 
Tendo procurado definir "qualidade de vida no 
trabalho" em termos teoricos, nosso trabalho se ocupa, 
em seguida, de mostrar que nao e suficiente a decisao de 
melhorar a QVT das organizagoes. Deve-se identificar 
fatores e criterios que sustentam a formulagao de mode- 
los de implantagao de projetos de QVT. 
Em artigo que pode ser considerado classico, por 
ter fornecido um modelo de analise de experimentos im- 
portantes sobre a qualidade de vida lio trabalho, Wal- 
ton (1973) prop6e oito categorias conceituais como cri- 
terios de QVT, incluindo: (1) compensagao justa e ade- 
quada; (2) condig5es de trabalho seguras e saudaveis; 
(3) oportunidades imediatas para desenvolver e usar ca- 
pacidades humanas; (4) oportunidades futuras para 
crescimento continuo e garantia de emprego; (5) inte- 
gragao social na organizagao; (6) constitucionalismo na 
organizagao; (7) trabalho e espago total na vida do indi- 
viduo e (8) relevancia social do trabalho. Embora nao se 
desconhega a diversidade das preferencias e diferengas 
individuais ligadas a cultura, classe social, educagao, 
formagao e personalidade, tais fatores sao intervenien- 
tes, de modo geral, na qualidade de vida do trabalho. 
Outros autores, como Westley (1979), tern adotado 
indicadores psicoldgicos, sociologicos, politicos e eco- 
nomicos para avaliar a QVT nas organizagCes. 
Para o presente trabalho, apos uma sondagem ini- 
cial que permitiu o conhecimento global da organiza- 
gao, e com base no referencial teorico de Werther e Da- 
vis (1983), estruturou-se um modelo analitico que orien- 
tou o processo de intervengao. 
Tais autores especificam elementos organizacio- 
nais, ambientais e comportamentais como aspectos que 
influenciam o projeto de cargos em termos de qualidade 
de vida no trabalho. 
Especificamente, os elementos organizacionais do 
projeto do cargo dizem respeito a eficiencia, ja que car- 
gos projetados eficientemente permitem um trabalhador 
motivado e o maximo de produgao, selecionando-se a 
abordagem mecanistica, o fluxo de trabalho e as prati- 
cas de trabalho. 
Revista de Administragao, Sao Paulo 23(4);29-38, outubro/dezembro 1988 31 
Os elemenios ambientais, conforme Werther e Da- 
vis (1983), niio podem ser ignorados, pela sua significa- 
nas condiyOes de trabalho, envolvendo habilidade e 
a disponibilidade de empregados e as expectativas so- 
cials. 
A qualidade de vida no trabalho e afetada, ainda, 
por elementos comportamentais que dizem respeito as 
necessidades humanas, aos modos de comportamentos 
individuals no ambiente de trabalho, que sSo de alta im- 
portancia. Entre outros se incluem: variedade, identida- 
de de tarefa e retroinforma^ao. 
Embora a escolha do modelo seja um aspecto cru- 
cial, como aponta Fernandes (1988b), e importante que: 
"os programas de QVT nao sejam implantados sem co- 
nhecimento te6rico e tecnico sobre o assunto e inspira- 
dos pela moda, mas a partir de uma necessidade da or- 
ganiza(;ao,, 
Com base no modelo selecionado, foi desenvolvido 
o projeto de QVT relatado pelos autores, orientando-se 
pela metodologia exposta a seguir. 
METODOLOGIA 
Objetivo Geral 
Levantar os fatores que contribuem para a melho- 
ria da QVT dos funcionarios da empresa em que foi rea- 
lizado o projeto, visando o embasamento de agOes de 
Recursos Humanos da organizagao. 
Objetivos Especificos 
• Levantar o posicionamento do funcion^rio em rela- 
gao ao cargo ocupado. 
• Identificar aspectos que a organizagao poderia modi- 
ficar para facilitar o desempenho do ocupante no car- 
go. 
• Investigar fatores do ambiente de trabalho que, se 
modificados, melhorariam a QVT na empresa. 
• Analisar as condigOes de atendimento de necessidades 
de ordem comportamental e pessoal. 
• Buscar subsidios para projetar os cargos e fluxos, em 
fungao da possibilidade de maior satisfagao e com- 
prometimento dos funcionarios. 
Classificagao do Estudo 
O presente estudo deve ser classificado como explo- 
ratorio, descritivo, envolvendo tambem analise de con- 
teudo dos depoimentos coletados com base no instru- 
mento "roteiro base/entrevistas" Teve carater de pes- 
quisa qualitativa, realizada atraves de entrevistas em 
profundidade, primeiramente gravadas, sendo transcri- 
tas para o respective mapeamento dos depoimentos. 
Ap6s analise e interpretagao dos mesmos, foram rela- 
cionados os de maior incidencia e significancia, por re- 
velarem disfungOes que merecem atengSo especial no 
que se refere a elementos organizacionais, ambientais e 
comportamentais em termos de melhoria da QVT na in- 
tengao de oferecer subsidios aos Programas de Ag^o da 
Area de RH. 
Amostragem 
A amostra correspondente k realizagao das entre- 
vistas foi composta de 20 lojas selecionadas. Na escolha 
das mesmas utilizaram-se como criterios indicadores o 
porte e a regiao geogrdfica. Desse modo, a amostra to- 
tal deu a seguinte distribuigSo de lojas: 
Por regiao: 
Porto Alegre: 4 
Grande Porto Alegre: 4 
Interior: 12 
Total: 20 lojas 
Por grupo: 
Gerentes regionais: 8 (7 entrevistados) 
Gerentes Gerais: 6 
Gerentes de Loja: 20 
Vendedores: 40 
Funcionarios de Loja: 20 
Total: 94 funcionarios 
Estrutura do Roteiro Base da Entrevista 
O instrumento elaborado para a coleta de dados 
qualitativos foi composto dos seguintes blocos de assun- 
tos: 
Bloco 1 — DADOS DE IDENTIFICAQAO 
I — IdentificagSo 
Bloco 2 — QUESTAO INTRODUTORIA 
I Postura no Cargo 
Bloco 3 — ELEMENTOS ORGANIZACIONAIS 
I — Imagem da empresa 
II — Estrutura Fucional 
III— Pr^ticas de Trabalho 
IV— Normas e Procedimentos 
V — Politicas de RH 
Bloco 4 — ELEMENTOS AMBIENTAIS 
I — CondigOes Fisicas 
II — Atmosfera de Trabalho 
III— Expectativas Sociais 
IV— Relacionamento 
V — Ambiente de Trabalho 
Bloco 5 — ELEMENTOS COMPORTAMENTAIS 
I — Autonomia 
II — ParticipagSlo 
III— Retroinformagjio 
IV— Criatividade 
V — Aconselhamento Pessoal 
Modelo Analitico da Pesquisa 
O modelo analitico do projeto de QVT para a em- 
presa orientou-se pelo referencial te6rico de Werther e 
Davis (1983), adaptando-se ^s especificidades da organi- 
zagSo, a partir do levantamento das dimens5es funda- 
mentais do desenho atual dos cargos na empresa em ter- 
mos de elementos organizacionais, ambientais e com- 
portamentais. Feita a analise e interpretagao dos resul- 
tados, conduz as implicagOes e recomendagdes que sko 
encaminhadas pelo processo de retroinformagSo k drea 
de RH, para a pretendida reformulagdo de politicas e es- 
trategias adotadas para os Programas de Agdo, que vi- ^ 
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sam tornar os cargos mais produtivos e satisfatbrios, 
com a previsao de efeitos tipicos de melhoria da ^Quali- 
dade de Vida no T^abalho,, na empresa, conforme apre- 
senta-se no quadro n? 1. 
ANALISE E INTERPRETACAO 
DOS DEPOIMENTOS 
Na analise dos resultados que se procedeu no pre- 
sente topico, considerando tratar-se de pesquisa qualita- 
tiva, procurou-se destacar os aspectos mais significati- 
vos, em termos de objetivos da pesquisa, expressando a 
percepcao dos entrevistados face as areas de investiga- 
cao da pesquisa, como segue. 
POSTURA NO CARGO 
Como topico introdutorio, ao inciar as entrevistas 
para todos os grupos respondentes, procurou-se levan- 
tar o posicionamento geral dos entrevistados sobre o de- 
sempenho no cargo que ocupam na empresa. 
• E facilmente sentida a ausencia de um treinamento 
para o exercicio da fun^ao, como tambem de uma cla- 
ra definigao de fungoes e competencia relativa ao car- 
go de Gerente Geral. 
• Embora se sintam mais valorizados, atualmente, os 
regionais se ressentem de uma definifSo clara de suas 
atribiii^Oes, desejando da mesma forma que Gerentes 
Gerais tenham participa^o mais efetiva nas decisOes 
que consideram centralizadas. 
• Os Gerentes de Lojas se sentem mais valorizados, 
apoiados e com possibilidade de participacao dadas 
as mudangas verificadas ultimamente; mas apontam, 
ainda, a necessidade de uma maior autonomia e apoio 
dos outros setores. 
• Com base nos depoimentos, observou-se que os fun- 
cionarios de loja aceitam as condigdes que a empresa 
oferece, mas ha uma tendencia de comparar "o que 
um ganha ao desempenhar seu cargo num setor e o 
que os outros ganham,,, o que sugere a necessidade 
de um estudo em profundidade em termos de analise e 
descricao dos cargos. 
Elementos Organizacionais 
Em termos dos elementos referentes a empresa, que 
poderiam interferir na qualidade de vida no trabalho, 
foram objeto de investigacao o que os funcionarios pen- 
sam sobre a imagem da empresa, a estrutura funcional, 
as praticas de trabalho, as normas e os procedimentos, 
bem como as politicas de Recursos Humanos. 
Quadro 1 
Modelo Analitico do Projeto — Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) — na Empresa J.H. Santos 















area de RH. 










. Posi9ao de cargos 
. Fluxo de trabalho 
. Praticas de trabalho 
. Politicas de RH 
Elementos Ambientais 
. Condi96es de trabalho 
. Expectativas socials 
. Relacionamento 



















Melhoria da Qualidade 
de Vida no Trabalho 
(QVT) na empresa 
J.H. Santos 
Efeitos Tipicos do Programa de QVT 
. Melhoria da Imagem da Organiza9ao 
. Desenvolvimento de Pessoai 
. Aperfei9oamento da A9ao Gerencial 
. Melhoria da Motivagao Geral 
. Maior enyolvimento no Trabalho 
Menor mvel de Absenteismo 
Menor numero de reclama9oes 
Diminui9ao da rotatividade 
Tempo ocioso reduzido 
Menor duplicagao de fu^oes 
Maior satisfacao no Emprego 
Aumento da Produtividade. 
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I mage m da Empresa 
• Observa-se que os Gerentes Gerais da empresa perce- 
bem a empresa um tanto centralizadora e apontam 
certas caracteristicas muito positivas como: tradi?ao, 
honestidade, reconhecimento publico e popularidade. 
• Na percep^ao do Gerente Regional a imagem da em- 
presa e sdlida, tradicional e goza de bom conceito 
junto a clientela, tendo sofrido mudangas positivas 
em seu conceito. 
• Verifica-se que os Gerentes de Loja acreditam na em- 
presa, mas esperam maior dinamismo por parte da 
administragao, acreditando que a mesma, apesar de 
ter mudado muito, deveria melhorar em termos de 
imagem externa. 
• A opiniao dos funcionarios e bastante dividida. En- 
quanto que uns acreditam que a empresa goza de uma 
imagem positiva, percebendo-a como uma empresa 
humana, bem vista pelos clientes, com boas condi^Oes 
de pre^o e crediario, para outros, estas caracteristicas 
deixam muito a desejar em termos de divulga^ao, re- 
lacionamento e pregos mais altos que seus concorren- 
tes. 
Estrutura Funcional 
• Embora os Gerentes Gerais reconhegam um avan?o 
em termos da estrutura funcional da empresa, verifi- 
ca-se que a mesma e considerada muito centralizado- 
ra, alem de serem envolvidos muitos niveis na tomada 
de decisoes, o que impede a agilidade do processo ad- 
ministrativo. 
• Observa-se que os Regionais acreditam que devem ter 
maior poder de decisao nas decisoes relacionadas aos 
problemas administrativos de suas regimes, cuja for- 
ma de distribuigao de lojas poderia ser reestudada. 
• Pode-se constatar uma aceitagao geral, por parte dos 
Gerentes de Loja, em relagao a estrutura hierarquica 
de cargos, verificando-se certa enfase na importancia 
do papel do Gerente Regional, alem de ser revelada 
uma preocupa?ao com o fluxo da comunica?ao e com 
a burocracia das decisOes. O papel do Regional e ain- 
da visto com certa restrigao pelos Gerentes de Loja. 
• Pareceu existir uma certa concordancia, pelo menos 
no que tange as lojas de pequeno porte, sobre a pres- 
cindibilidade da existencia de um chefe de loja, alem 
dos funcionarios se ressentirem da diminui^ao de 
quadro em certos setores ou, no minimo, uma ma dis- 
tribuigao de pessoal. 
Prdtica de Trabalho 
O modo como o cargo e exercido em cada nivel foi 
levantado atraves da opiniao dos entrevistados sobre co- 
mo executam suas tarefas. 
• A informatiza^Jlo, a descentraliza^lo, a racionaliza- 
^ao, a desburocratiza^ao e uma maior autonomia a 
nivel de cargo sao apontados pelos Gerentes Regio- 
nais como elementos que levariam ao exercicio do 
cargo de forma mais compativel com a proposta da 
Gerencia Geral da empresa. 
• E evidente a preocupa^ao dos Regionais em rela?ao as 
prdticas administrativas que carecem de agilidade em 
termos de decisOes, falta de previsibilidade, uniformi- 
dade e integra^ao, salientando a necessidade de aten- 
dimento as peculiaridades regionais. 
• O maior problema apontado em rela?ao as praticas de 
trabalho situa-se na falta de objetividade das comuni- 
ca^Oes e no excesso de burocracia, carecendo ainda de 
informa?5es necessarias ao desenvolvimento das tare- 
fas tipicas do gerente nas lojas. Observou-se, por ou- 
tro lado, uma preocupagao com a assistencia tecnica e 
com o crediario. 
• Vendedor fica muito preocupado com a venda. E 
compreensivel que se preocupe com tarefas residuais 
que ocupam seu tempo ou a falta de mercadoria, que 
dificulta a venda. Uma certa flexibilidade de horario 
seria bem recebida pelos funcionarios de loja. 
Nor mas e Procedimentos 
• Tudo leva a crer que os Gerentes Gerais se sentem to- 
Ihidos pelas normas de controle, vistas como cercea- 
doras, centralizadoras, despertando sentimentos de 
falta de confian^a e pouca autonomia, e devendo ser 
revistas. 
• Na opiniao dos Regionais, as normas e procedimen- 
tos devem ser revistas, pois sao quebradas e a respon- 
sabilidade e assumida, mas nao sem o risco que isto 
acarreta. 
• Observou-se desconformidade em rela^ao as normas 
relativas ao controle de estoque, no que se refere a 
responsabilidade do Gerente de Loja, sugerindo uma 
revisao em termos do aperfei^oamento do processo de 
auditoria. 
• Observa-se uma certa conformidade por parte dos 
funcionarios de loja em rela^ao as normas, verifican- 
do-se apenas preocupa^Oes quanto a morosidade do 
processo de tirar notas. 
PolHicas de RH 
• Verifica-se que os Gerentes Gerais percebem de modo 
positive a atua^ao da Area de RH, embora esperem 
maior rapidez no processo, sugerindo treinamento 
para vendedores e a elabora^ao de um Piano de Car- 
gos e Salaries com atribui^des bem definidas. 
• Embora os Regionais percebam melhorias na atua^io 
da Area de RH, manifestaram insatisfa?ao em rela- 
?ao aos subsistemas de Treinamento, Beneficios, 
Avalia^ao de Desempenho, Cargos e Salaries e Des- 
cri^ao do Cargo, em termos de uma maior defini^So 
de suas fun?5es 
• Pontos importantes destacados pelos Gerentes de Lo- 
ja, em relagao as politicas de RH, referem-se de modo 
especial a melhoria no piano de beneficios, piano de 
carreira mais definido, avaliag^o profissional com 
criterios mais objetivos, treinamento relacionado ^s 
necessidades da loja, podendo ser interno, mas tam- 
bem externo. A remunera^ao da empresa est^ na fai- 
xa intermediaria em rela^ao aos salaries do mercado 
de trabalho. 
• O treinamento para os funciondrios de loja se revela 
como a maior reivindicagdo. O ticket refeigao para os 
funcionarios da Capital e a assistencia medica para o 
interior foram os aspectos que apresentaram maior 
incidencia. ^ 
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Elementos Ambientais 
No que se refere aos elementos ambientais da em- 
presa que poderiam interferir na qualidade de vida no 
trabalho consideram-se: condigOes fisicas, atmosfera de 
trabalho, expectativas sociais, relacionamento e o am- 
biente externo da loja. 
Condigdes Fisicas 
• Observa-se que as condigOes variam de acordo com o 
departamento, o mesmo podendo ser constatado em 
rela^ao as lojas, apesar do registro de uma melhoria 
em termos de espa?o. 
• Pouco espago, renovagao do lay-out, instalag5es sani- 
tarias e local para refei^ao. Sao solicitagOes a serem 
consideradas em rela^ao as condi^Oes fisicas do am- 
biente das lojas. 
Atmosfera de Trabalho 
• Pode existir um clima um tanto tenso em fungao de 
um nivel elevado de solicita^Oes, cobran^a, insegu- 
ranga, falta de integra^ao com as demais gerencias, 
com risco de uma atmosfera stressante. 
• Na opinijlo dos Gerentes Regionais, a atmosfera da 
loja depende do estilo gerencial do Gerente da Loja. 
• O nivel de vendas estd intimamente relacionado & at- 
mosfera da loja. Observa-se, da mesma forma, preo- 
cupa^o com a manuten?ao do emprego, o que au- 
menta a tensSo dos funcion^rios. 
• A ausencia de movimento na loja, ao contrario do 
que poderia parecer, aumenta o clima de tensao, que 
tambem e alimentado pela preocupagSo, nao sem mo- 
tivo, uma vez que o quadro funcional est^ em numero 
limite em muitas lojas, com a manuten?ao do empre- 
go. 
Expectativas Sociais 
• As expectativas de ascensSo profissional sSlo evidentes 
nos depoimentos dos entrevistados, que sugerem um 
maior aproveitamento intemo no preenchimento das 
vagas existentes, bem como se ressentem de uma ava- 
lia^ao de potencial dos funcion^rios, visando maior 
aproveitamento interne. 
• As expectativas da ascensSo profissional s^o extrema- 
mente limitadas na percep^So dos funcion^trios de lo- 
ja, que sugerem maior motivaQSo por parte da empre- 
sa no sentido de compensar a ausencia de maiores 
oportunidades a nivel do cargo. 
Relacionamento 
• A falta de relacionamento mais harmonioso e integra- 
do, a pr^tica do didlogo a nivel horizontal e vertical 
parece ser trabalhada pela empresa, de modo especial 
no momento em que planeja maior profissionaliza?ao 
de seu quadro gerencial. 
• Observa-se que existem diferen^as de percep^o no 
que se refere ao relacionamento com os Regionais: 
enquanto uns gerentes o consideram excepcional, al- 
guns est^o descontentes e outros gostariam que fosse 
mais freqiiente. A16m disso, em muitos depoimentos 
constatou-se a necessidade de um di^logo mais estrei- 
to com a alta administragao. 
• Como em muitos tbpicos, a figura do Gerente £ fator 
diferenciador do tipo de relacionamento existente nas 
lojas. 
A mbien te Extern o 
• A instabilidade economica, evidentemente, e o maior 
problema decorrente do ambiente encontrado pelos 
regionais. Quanto a decisao de padrOes globais ou es- 
pecificos de cada regiao, existe um grande desacordo 
entre os respondentes. 
• A localiza^ao da loja, os concorrentes, a seguran^a, o 
aproveitamento dos meios de comunicagao local, as 
especificidades regionais e as safras representam fato- 
res considerados pelos gerentes em termos do ambien- 
te externo da loja. 
Elementos Comportamentais 
A presente pesquisa investigou elementos compor- 
tamentais que sao considerados importantes, para que 
os funcionarios tenham uma alta qualidade de vida no 
trabalho por estarem relacionados ao atendimento das 
necessidades humanas das pessoas em situa^ao de traba- 
lho. Estes fatores foram: autonomia, participa^ao, re- 
troinforma^ao, criatividade e aconselhamento pessoal, 
no sentido de acolhimento dos problemas pessoais. 
Autonomia 
• Os depoimentos indicam que, em geral, o nivel de au- 
tonomia e inferior ao aspirado pelas pessoas, embora 
se possa sentir um aumento que talvez tenha advindo 
das press5es em termos de tomada de decisao, alem 
do permitido para os cargos, de acordo com a cultura 
da empresa. Os funcionarios de loja, entretanto, jul- 
gam gozar de nivel satisfatbrio de autonomia, embora 
seja possivel que tenham conceitua^ao adequada de 
tal elemento, nao sendo possivel avaliar exatamente 
sua percep^ao. 
Participagdo 
• Os depoimentos sugerem que, apesar da aceita?ao das 
sugestbes, o seu atendimento e mais dificil no que diz 
respeito ao nivel gerencial, que manifesta desejos de 
maior participa^ao. A nivel de loja, a participa^ao 
parece atender as expectativas dos funcionarios que 
veem suas ideias aceitas pelo gerente. 
Retroinformagdo 
No que se refere 2iO feedback do seu desempenho, 
observou-se o ponto critico das praticas administrativas 
de pessoal na empresa. 
• Tudo leva a crer que os gerentes sao reconhecidos e 
avaliados em termos de resultados e que, por sua vez, 
na maioria das vezes, praticam, com apenas algumas 
excessbes, o feedback negative. A retroinformagao 
nSo e um instrumento utilizado, em qualquer nivel, ^ 
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como prdtica gerencial, com vistas i eleva^ao da mo- 
tiva?ao dos funciondrios, embora considerem um in- 
centivo importante a retroinforma?ao. 
Criatividade 
• Deduz-se que a criatividade e limitada, ou pelo menos 
pouco incentivada, sendo praticada apenas de manei- 
ra esporadica. Nao sao utilizados canais que de ma- 
neira sistematica liberem a criatividade dos funciona- 
rios. Na opiniao de alguns, a empresa precisaria esti- 
mular e consideram que o treinamento pode ajudar. 
Outros acreditam ainda que a criatividade e prejudi- 
cada pelas atividades rotineiras que consomem todo 
tempo disponivel. 
Aconselhamento Pessoal 
Neste t6pico buscou-se conhecer a percepgao dos 
entrevistados sobre a possibilidade de, quando experi- 
mentados problemas de ordem pessoal, poderem contar 
com relativo acolhimento por parte da empresa. 
• Percebe-se pelos depoimentos que os funcionarios, de 
forma geral, nao esperam que seus problemas pes- 
soais tenham acolhimento significative por parte da 
empresa, podendo-se mesmo deduzir que tal aspecto 
ja apresentou melhor nivel do que o atualmente cons- 
tatado. Poucos sao os que relataram fatos em que a 
empresa prestou auxilio aos seus funcionarios, ou se- 
ja, cada caso e tratado conforme o relacionamento do 
funcionario, ou a forma como e solicitado o auxilio. 
CONCLUSOES E IMPLICA^OES DO TRABALHO 
Orientando-se pelo modelo analitico da presente 
pesquisa e com base nos resultados obtidos, a partir da 
analise qualitativa dos depoimentos, foram desenvolvi- 
das medidas e atividades, visando subsidiar o processo 
de reformulacao de Politicas e Estrategias de Recursos 
Humanos, conforme sao descritas abaixo. 
Elementos Organizacionais 
Imagem da empresa 
Busca-se maior aproximagao com a area de marke- 
ting, bem como a agencia de propaganda, no sentido de 
associar agOes de RH e marketing em uma linha de co- 
municacao que trabalhe, a nivel tanto de piiblico inter- 
no quanta externo, agOes e procedimentos que valori- 
zem aspectos distintivos em relagao a imagem da organi- 
zagao. 
Realizam-se reuniOes com os Gerentes de Loja, es- 
timulando-os para que desenvolvam seus prbprios pia- 
nos de ag6es. 
Estrutura Funcional 
Constata-se o acerto e a conveniencia do trabalho 
global que a organizagao desenvolveu nos liltimos doze 
meses, no que se refere a revis^o de sua estrutura fun- 
cional. 
No que toca ao grupo de Gerentes Regionais (^rea 
comercial) procede-se & substituigao de alguns e treina- 
mento para outros, quanto ao exercicio da fungSo ge- 
rencial. 
Prdticas de Trabalho 
Constituem-se grupos de trabalho que, em um pri- 
meiro momento, buscam a simplificagao do processo de 
vendas como um todo, para que, num segundo momen- 
to, se mobilize toda a organizagao para uma campanha 
contra a burocracia. 
Transfere-se a responsabilidade de elaboragao do 
jornal interno da area comercial para a area de RH. 
Normas e Procedimentos 
Aprimoram-se as condig5es de gerenciamento das 
lojas e de estoques, atraves de relatorios fidedignos e sis- 
tematicos. 
Realiza-se inventario fisico em toda empresa e mo- 
bilizam-se os mecanismos de controle e informagao. 
Revisam-se os criterios para cobranga e tratamento 
de situagOes que envolvam divergencias de estoque. 
Politicas de RH 
Formula-se proposta de revisao do sistema de bene- 
ficios para a empresa como um todo. 
Implantam-se programas diferenciados de benefi- 
cios para o quadro gerencial. 
Definem-se verbas e programas 'especificos de trei- 
namento para a empresa como um todo. 
Reestrutura-se toda a classificagao de lojas e de car- 
gos na area comercial, possibilitando e viabilizando, 
desta forma, o planejamento e administragao de carrei- 
ras internas. 
Incrementa-se a politica salarial situando-a a nivel 
de mercado. 




E estabelecido cronograma de reformas de lojas, 
bem como de manutengao de lojas e departamentos. 
Nas reunioes sistematicas que se desenvolvem com 
os gerentes, busca-se a conscientizagao dos mesmos 
quanto a sua propria agao e responsabilidade no que se 
refere as providencias cabiveis, quanto a reforma e ma- 
nutengao de lojas/departamentos. 
Avalia-se o local do refeitdrio central, estendendo a 
possibilidade de uso para mais pessoas em um local cen- 
tralizado. 
Implanta-se cronograma de check-up para revisao 
das condigoes de seguranga, higiene e medicina do tra- 
balho em todas as unidades. 
Ocorre mudanga de varias unidades de administra- 
gao para novas (e centralizadas) instalagOes. 
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Atmosfera de Trabalho 
Adota-se a estrategia de administrar a redu^ao de 
quadro necessaria, atraves da rota^ao natural de pes- 
soal, sem causar, desta forma, maiores temores do que a 
propria situa^ao economica/politica que vive o pals. 
Desenvolve-se programa de estimulo e premia^ao a 
venda. 
Expectativas Sociais 
Incrementam-se as a^Oes e os programas de treina- 
mento de pessoal. 
Estimulam-se e estabelecem-se canals e procedi- 
mentos formais de comunicagao. 
Relacionamento 
Programagao das substituigdes de vdrios gerentes 
de diferentes nlveis hierarquicos. 
Treinamento de pessoal que atua a nlvel gerencial. 
Programagao de acompanhamento sistematico aos 
Gerentes de Loja. 
Ambiente Externo 
Revisa-se o Piano de Expansao de Lojas, bem co- 
mo o quadro de horarios de pessoal. 
Estreita-se o relacionamento com os 6rgaos munici- 
pals e de seguranga, no sentido de dar maior cobertura 




Decide-se, a nivel estrategico, a reformulagao do 
papel e, conseqiientemente, da estruturagao do cargo de 
Gerente de Loja, no sentido de que o mesmo seja nSo s6 
o responsavel pela venda mas por toda a administragSo 
da loja. Neste sentido, inicia-se ampla revisao dos pro- 
cedimentos internes e implanta-se programa de capaci- 
tagao gerencial. 
Participagao 
Estabelece-se programa formal e sistematico de 
aproveitamento e premiagao de sugest5es que contri- 
buam significativamente para o incremento do negocio. 
Define-se, a nivel de diregSo, que a participagao e 
um dos sete principios de administragao que devem 
orientar toda a empresa. 
Retro informagao 
A nivel da area comercial, estabelece-se check-up e 
outros instrumentos de acompanhamento e avaliag^o de 
desempenho. 
Criatividade 
Busca-se estimular a criatividade atraves da revis§o 
de procedimentos burocr^ticos de controle, bem como o 
aumento da autonomia gerencial. 
Aconselhamento Pessoal 
Atrav6s da revis§o do papel do Gerente e, consoan- 
te as novas politicas de RH, busca-se estimular e desen- 
volver os Gerentes para que assumam a fungao indele- 
g^vel de responsabilizarem-se pelo desenvolvimento e 
apoio ao crescimento dos membros de seu grupo. 
Reorientam-se os subsistemas de RH (especialmen- 
te) no sentido e na diregSo do atendimento sis necessida- 
des concretas e emergentes do corpo funcional. 
Para finalizar, 6 importante salientar que muito de- 
ver^ ainda ser pesquisado, debatido e escrito sobre este 
tema tao complexo. Entretanto, espera-se que a realiza- 
gSo deste trabalho, apesar de suas limitagOes, possa con- 
tribuir para o encorajamento de tentativas de interven- 
gao da gerencia de RH, visando a melhoria da qualidade 
de vida no trabalho nas empresas brasileiras. 




Innovated experiences fulfilled in several developed countries 
aiming the organizational health through new ways of work 
organization have been purpose in countless articles and 
publications; generally called ^Life's Quality on Work" (LRW). 
In Brazil, the subject have been incite the simphaty of manager 
people by the contribution that its can offer to elevate the level of 
employee's satisfaction and manager's productivity. 
By the other side, a certain confusion is reported about the 
theoretical and technical meaning of LQW's idea, and this may 
converge simply to another "modernism" in human resource area. 
Another dificulty reffers to the executive and professionals' 
performance in Human Resource area or consultor's performance 
in the development of this experiences. 
This work aims reporting and analysing the effects in a conception 
process and in a LQW's project implantation in a Brazilian 
Southern State's company, in which the authors put in to action, 
respectively, as an external consultant and as an human resources 
director. 
The experience is complementaried by and intervention model's 
proposition for an human resource's strategy in the LQW's 
programs, as contribution for the enterprises to a better utilizations 
in its human resources. 
Uniterms: 
• life's quality on work 
• new ways of work organization 
• LQW's experiences and HR role 
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